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1.報 告の狙いと内容
本 日は物事 を成 し遂げ る方法の定石 であ り、勝利 の方程式 とも言 える 「VSET
戦略」の思考法 と、策定法について、報告 をさせ ていただきます。
報告 の狙い と内容 は、以下の通 りです。
(1)狙 い
ビジネスだけでな く個人に も政治や社会活動 にも適用 され るこ とが出来 る 「勝利




(1)VSETで 我 々の周 囲を見 ると何が見える
(2)VSET戦 略思考法 とは
(3)VSET戦 略策定法 とは
(4)提 言 と皆 さんへの期待
とい うこ とでお話 をさせていただきます。
本題 に入 る前 にVSET戦 略について、い くつかの点をまず 申 し上げてお きたい
と思 います。
①VSETは 目下、私達で考 えなが ら走 らせ ている… ・・とい う意 味でオ ンライ ン
中の理論 です。
②5年 前、土屋守章先 生(東 京経済大教授 、東大名誉教授)が 「戦略思考」は ビジ
ネス としてだけでな く、個人に も社会にも通用す る考 え方 、… ・とい う意味で研




③筆者(関 町)も 経営実務 の経験 とコンサル タ ン トの経験 か ら、 「本屋 の棚 の経営
戦略書」は現場の実務書 としては必ず しも充分 と思 えない とい うことで、土屋先
生の研 究会 にも参加 し、議論 に加わ りま した。
④本年(2004年)1月 か ら同友館発行 の 『企業診断』 に共 同で執筆連載 しま した
(2004.1～12.12回 の連載)。
1.VSET戦 略 の 思 考
本題 には い ります 。 順 序 と して は(2)VSET戦 略 思考 、(3)VSET戦 略
策 定 、 そ の後 で(1)の 「VSETで 周 囲 をみ る」 及 び(4)の 「提 言 と期 待 」 を
合 わせ て説 明 させ て い た だ き ます。
まずVSETに つ い て です が 、Vと は ビジ ョンのV、Sと は ス トラテ ジ ィ ・戦 略
のS、Eと はエ グゼ キ ュー シ ョン ・実 行 のE、Tと は タ クティク ス ・戦 術 のTで す 。
VSET戦 略 理 論 の ポイ ン トは 「物 事 を成 し遂 げ る」 に は、
(1)ビ ジ ョン(V)を 徹 底 的 に明確 にす る、
(2)こ の ビジ ョン(目 的)を 達成 す るた めの方 策 と して戦 略 を策 定す る、
(3)策 定 した 戦略 は 「これ な ら出 来 る」 とい う実行 計画 に して実 行 す る、
(4)実 行 の途 中で生ず る障害 は戦術 力 と戦術 で乗 り切 る、
とい うこ とです。
物 事 を成 し遂 げ るに は囲碁 あ る い は古 来 か らの兵 法 の よ うに定 石 が あ ります 。 そ
の定 石 が 「VSET戦 略 」 で あ る とい うの が私 た ち の主 張 です 。 まず物 事 を成 し遂
げ る思 考 法 の考 え方 につ い て の定 石 につ いて 、4つ のお話 を したい と思 い ます 。
1.4つ の要 素 と手順
ひ とつ は思 考 は4つ の 要素 、 目的(V)、 戦 略(S)、 実 行(E)、 戦 術(T)に
つ い て しっ か り考 え る。 順序 は このVSETの 順 序 で 考 え る、 とい うこ とです 。
①V(ビ ジ ョン:目 的)・ 目的 は 「夢 」 を ビジ ュアル にな る まで 明確 化 し、 明確 に
な った シー ン(場 面)を5W(1H){な に を得 るた め に、 何 を、 い つ 、 誰 が 、
どこで 、}の 発 想 で 明確 な戦 略 目的 にす る こ とです 。 この こ とで 、戦 略 目的 達 成
に対 す るイ ン ヴォル ヴの度 合 い が あ が り、情 報 に対す る感度 が 高 くな り戦 略 のア
イデ ィ ア も湧 きや す くな ります。
②S(ス トラテ ジ ィ:戦 略)は 現場 か らの積 み 上 げで はな く戦 略 目的 か ら逆 算 で 考
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えるこ とです。 現場 か ら考 える と、 あれ は出来ない、これ は難 しい と制約要因が
可能の領域 を縮 めて しま うことになるか らです。
これ は難 しい とい う意識 をアン ロック して考 えることで挑戦 の領 域 と意欲 を著 し
く拡 げるこ とにな ります。
③3つ 目はE(エ グゼ キュー シ ョン:実 行)で す。戦略は作成す るこ とが 目的では
な く実行 して成果 をあげ ることです。従 って この戦略が的確 に実行 出来 るために
は 「これ な ら出来 る」 とい う実行計画 が必要です。 このためのスキル も当然に必
要 とい うことにな ります。
④最後 はT(タ クティ クス:戦 術)で す。戦略 を実行計画に則 って実行す る場合 、
現実には戦略の要 因であるけれ ど、予期 ・予測 していなかった一・時的な変化か ら
生ず る障害 を乗 り切 る方法、或い は実行 の受 け皿 となっている組織や人が うま く
動かない とい う障害 を乗 り切 る方法が必要 とな ります。
こ うした要素 をきちっ とこの順序 で考 えて行動す ることが物事 を成 し遂 げるた め
の 「定石」 とい うこ とです。
図表1.VSET戦 略4つ の要 素
(逆算)・一 職略案 一 戦略
2.卜 一 タル で観 る
第 二 は こ うしたV(ビ ジ ョン)、S(戦 略)、E(実 行)、T(戦 術)の 各 々 の要
素 を独 立 に しっか りとみ る とい うだ けで な く全 体 と して 一気 通貫 で眺 め る こ とです 。
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その ことで、いつ の間 にか戦略 目的か ら離れ 目先 の 目標 だけを一生懸命 に追 いか け
て しまってい る、 とい う目的か らはずれた行動 がな くなるのです。
図 表2.VSETの 要 素 は トー タル で観 る
3.縦 、横、相互 の関係で考える
第三は4つ の要素を縦、横 、相互の関係 に 目配 りを して考 えるとい うことです。
例 えば 目的について言 えば、 自分達の 目的が他部 門の 目的 と照 らし合わせ て独立の
関係 なのか、相互に関係 があるのか、ある とした らどちらが主で どち らが補 とい う
関係 にあ るのか、… ・それによって限 られた経営資源 の配分の仕方 にも折 り込むべ
き配慮が見 えてきます。また戦略の優先順位 、実行計画の次期 とタイ ミング、実行
にあたって補強 しな けれ ばな らないスキルはないか、 … 遡 って、 この戦略で本 当
に戦略 目的 が達成 できるのか・… 、 とい う考え方が必要だ とい うことです。










4.「 狭義の戦略」 とrVSET戦 略」の考え方の違 い
以上、思考法について要約 していえば狭義の戦略はVSETの 「S」に限 り論理 ・
メカニズムを中心に議論 されているものが多い よ うに私たちは受 け止 めてお り、私
たちの場合 には実務 、実践で考 えてい るので戦略を 「S」 だけで な くVSETの 四
要素で考 えています。 「S」 単体の理論 として でな く目的お よび実践 を含 めた 「相
互のシステム」 として考 える、 さらに実行実践の技術 も合わせ て考 えている ところ
が私た ちの考 えが狭義 の もの と異 なっている とい うことです。
私た ちの考 え方では 「戦略」は 目的達成 の手段 と考 えています。要す るに実行 出
来 ること、 この実行 で 目的達成 を出来 ることが最 も大切な ことです。 この観点か ら
以上1～3で 申 し上げた よ うにいわゆる狭義 の 「戦略」 に限定せず に ビジ ョン、 目
的、策定 した戦略の実行 、実行 の途上で起 こる障害の乗 り切 りのスキル をひ とっひ
とつ の要素 と して考え ると同時に トー タル の思考体系 として考 えるこ と、また こ う
したそれぞれ の要素が経営学の原理 、論理 に裏付 け された学 問体系 としてだ けでな
く、体系です か ら全体 として、また、縦 ・横相互の関係 をシステ ム化 して考 える、
及 び これ を実行 して行 く うえでのオペ レーシ ョン技術 、(運 転 技術 といって も良い




図表4.VSET戦 略 思考 と 「狭義 の 戦 略」 との 違 い
〈 訣董の験略 〉




















皿.VSET戦 略 の策 定
VSET戦 略 策 定 の話 に移 ります 。 こ こで主 と して は企 業 を含 ん だ組 織 の マネ ー
ジ ャ}と して 、或 い は経 営企 画 の ス タ ッフ と して 、具 体 的 に どの よ うに戦 略策 定 を
す るか につ い て、
1.VSET戦 略 と 「狭 義 の戦 略 」 の策 定方 法 の違 い 、
2.戦 略策 定チ ー ム作 り、
3.V(ビ ジ ョン)の 明確化 、
45S(戦 略)の 策 定 、
5.E(実 行 計 画 と実行)、
6.T(戦 術)の ス キル 、
の6つ につ い て お話 を して ゆ き ます 。
1.VSET戦 略策定 と 「狭義の戦略」 の策定の違 い
ここではまず、狭義 の戦略策定 とVSET戦 略策定 との違い について述べておき
ます。要は図表の よ うに 「狭義」 では文字通 り戦略策定のみですがVSETの 場合
には戦略策定の作業の前 に作業 チー ムの 「強化 」か ら、V(目 的)明 確 化のプ ロ
セス及 び戦略策定終 了後の実行計画の策定 と実行力お よび戦略実行 の途 中で生ず る
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障害 を乗 り切 るT(戦 略)に つ いて も考え、これ らを策定プ ロセ スに折 り込んでお
こうとい うことです。 こ うしたこだわ りは 「戦略」 とはあ くまでも 目的達成の手段、
即 ち実務 だか らです。


























































































これ は 「戦略」その もの とは無 関係 に見えますが、強いチームで作った戦略 とそ
うでないチームで作 った戦略は質的 に大き く異な ります。 チームメンバー がお互い
に摩擦 と葛藤 を避 けて当た り障 りな く"よそ ゆき"チ ームで纏 め上げて しまった戦略
の中味は決 して上質の ものにはな りませ ん。
本音やその人 の持 っている リソー スを遠慮 な しにぶつ け合 って議論す ることな し
に大きい成果 は得 られない とい う考 え方です。勿論 メンバーの資質で検討 内容の質
が高 ま ります し、メンバーのタイプの構成の仕方で検討プ ロセスの質が深 ま ります。
また、チームに よい規範 を設定す る ことでチームの本音 を言い合 える、活性 ある文
化風 土を作 ることが 出来、生産性 を高 めることがで きるのです。
図表6.チ ー ム づ く り
スタート時の




















第 二 の ステ ップ は ビジ ョン の 明確 化 で す。 ビジ ョンは 当初 は夢 、 あ るい は夢 の よ
うに漠 然 と した もの です。 これ を具 体 的 に し、具 体化 の プ ロセ ス を通 して ビジ ュア
ル な シー ン(場 面)に す るこ とが大切 とい うか大変 に有効 です。 皆 で充分 に話 し合 っ
て、 目をつ ぶ る と ビジ ョンの 同 じシ ー ン を思 い浮 か べ られ る位 、具 体 的 な場 面 につ
い て話 し合 うこ とが効果 的 です。
そ して この 場 面 をみ ん な で 実 現 させ るた め に は 何 を実 現 した ら良い の か を5W
(1H)で 、 「何 を得 るた めに」、 「何 を」、 「誰 が」、 「いつ 」、 「どこで 」 や り上 げ る こ
とが必 要 なの か を ま とめ上 げ ます 。 これ が ビジ ョンの戦 略 目的化 で す。
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次がいわゆる狭義の戦略の策 定です。組織 の競争戦略 は一 口でい って しまえば、
相手 と競って 目的 を達成す るため、環境の変化 を見通 して競合相手の弱点 を 自社 の
強みでたたいて勝つ方策 、 といって よい と思 います。 そこで、
1.環 境分析 、
2.競 合 と自社 の点検分析、
3.機 会 ・脅威 の抽出、
4.戦 略案の案 出 と絞 り込み、
とい う4つ のプ ロセスに分 けて、お話 を しておきたい とお もいます。
(1)環 壌分析
まず 、環境分析 ですが、環境 は ミクロ環境 とマ クロ環境 に分 けて分析 を します。
順序は現場 の実務 で考 えれば ミクロ環境 の点検 か ら入 った方が良い とお もいます。
もっ とも超大企業な どの場合 にはマクロ環境がそのままの直接環境(ミ クロ)に なっ
てい る場合 もあるとお もいます。
① ミクロ環境 は直接 、 自分達の組織 に関わる環境 です。市場 、顧 客、競争状況 、川
上か らの供給、他産業か らの流入 、直接的な技術 の変化 な どがこれ にあた ります。
こうした環境が どう変化 して行 くのか。 この変化 は 自分達に とってプラスなのか、
マイナスなのか分析 を して整理 を します。
②マ クロ環境 は ミクロ環境 を取 り巻 く大 きな環境 、社会動向、経済、行政 、国際環
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境、大きな技術革新、 などです。 この大 きな変化 の戦略 目的に とってのプ ラス ・
マイ ナスを読み と り、必要 ある場合 には ミクロ環境の分析 の修正 を行います。
(2)競 合 ・自社 の点検 ・分析
競合 がある場合 にはまず競合相 手 と してのター ゲ ッ トを絞 り込みます。 この相手
に勝つ ことで 目的 を達成 しよ うとい うこ とです。
①競合相手
競合相手に対 しては戦略 目的に関わる部分 での弱点を見出 します。 これ は徹底的
に見つ けます。相 手の強みは重大 なものだけを考えれ ばよいで しょう。相手の強
み を小 さな ものまで一生懸命 に考 えることはあま り役 には立たないで しょ う。
② 自分 ・自社の点検
自分 ・自社 については戦略 目的 に関わる強みを徹底的 にみつ けます。 出来 るだけ
た くさん見つけ ることが よいで しょう。重大な弱点は点検 し、必要な補強 も考 え
な くてはな りませ ん。 ただ欠点 を一生懸命 にあげつ らうことは競合相手の強み を
一生懸命 にみつ けるこ とと同 じで生産的な行為 とは言 えないで しょう
。
(3)機 会 ・脅威 の抽 出
以上申 し上げた環境、競合、 自社 の戦略要素 を、環境 については ミクロ環境 のプ
ラス、マ クロ環境のプ ラス、競合相手 については弱点、 自社については強み を並べ
て眺めてみ るとこの組 み合 わせ に よる 「機会」 がみ えてきます。
一方
、 ミクロ、マ クロ環境 の各 々のマイナス、競合相手の強み、 自社 の弱点、 こ
れ らの組 み合 わせが重大 であ り、 これが実際に起 こる確率が高けれ ばこれ は脅威 に
な ります。
(4)戦 略案 の案出 と絞 り込 み
この機会 か ら(必 要 あれば脅威 の防御対策 を含 め)機 会 を活 か した戦略 目的の達
成方法 を案 出 します。 この場合 には経営学部の皆 さんは どこかで学んでい る と思い
ますが、ポー トフォ リオマネ ジメン ト、アンゾフの製品 ・市場マ トリックス、ポー
ターの競争優位戦 略、コ トラーの競争市場の地位 、或いはプ ロダク トライ フサイク
ルな どの考 え方で戦略 を考えてみ ることが ウオー ミングア ップ として大変に役 にた
ちます。
こ うして案 出 した複数 の戦略案か らひ とっの戦略 を絞 り込むわけです。絞 り込み
には深い議論 とコンセ ンサスが必要 ですが、判断基準 としては緊急性、重要性 、効
果性 、実行 可能性、そのた置かれ た状況の特別事情な どが勘案すべ き基 準 とな りま
す。 こ うしていわ ゆる狭義の 「戦略」 を策定 し、絞 り込むわけです。
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VSET戦 略 では戦略策 定の完 了は終わ りではな く始 ま りです。 どんな に優れ た
戦 略で も実行 が伴わ な くては成果 に繋 が りませ ん。戦略の質が 同 じな ら優れた実行
計画 と実行の ある方が 当然 に成果 をあげます が、戦略の質 が劣 っていて も実行計画
や 実行 が優れ ている方が成果 を上げ る場合 もあ ります。実行 は重要です。
(2)実 行計画 の作成
実行計画の作成 にはガ ン トチ ャー ト、パー トチャー ト、ア ロウダイアグラムな ど
があ りますが私 はパー トチャー トが優れてい ると考 えています。
戦略 の行動 をタスク ・カー ドに分解 しネ ッ トワー ク化 し、 これ を実施時期の時間
軸 で調整 を したチ ャー トです。 これが きちん と出来上が るこ とで 「これな ら出来 る」
実行計画 にな ります。 この場合、大切 なのは タスクカー ドに仕上 げの期限及び担 当
者 の名前 を固有名詞で記載す ることで よ り確 実な実行計画 とな ります。
(3)実 行計画 を支 える 「実行力」
実行力の差はチー ム リーダー とメ ンバーの得意技 の差にな ります。 サ ッカーやバ
レーの よ うに全員が 同時に行動 してい る時、その差がはっき りとみ えます。 チー ム
リーダーの得意技 はマネジメン ト能力 、チームメンバーの得意技はそれぞれの役割






















1変 化の障害の乗 り切 り
2受 け皿の障害 の乗 り切 り
の二つ を考えています。
(1)戦 略要因の変化の乗 り切 り
戦略 は実行計画 にブ レークダウンす ること及び実行者のそれぞれが必要な得意技 、
専門能力を もって実行す ることで(特 別な専門能力 を必要 としない場合 もあ ります)
実行 は容易 とな ります。 しか しなが ら戦略の前提 として折 り込まれ てい る ミクロ環
境、マク ロ環境 の変化、競合相手の弱点や強み 、それ と自分 ・自社 の強み ・弱点に
も予期 しない変化 は しば しばお こ ります。 この変化が本質的な もの、長期 に亘 る重
要なものであるな らば、戦略その ものを抜本 的に見直 し再策定することが必要で しょ
う。
しか しこれが短期的な変化で あれ ばこの変化 を乗 り切 り実行計画 を続 けて推進 し
て行 くことが出来 る筈です。 こ うした変化 に慌 てず、振 り回 されず、沈着冷静 に勇





(2)受 け皿 の障害の乗 り切 り
戦略 を実行 して行 く上 でのもひ とっの障害 は戦略実行 の受 け皿 である組織 と人の
障害があ ります。
①組織 の障害の乗 り切 り
折角実行計画 を作成 して実行組織 に移 したのに組織 が活発 に動 かない、 とい う
ケースは実務では しば しば経験す ることです。 これは組織 に活性 がない、や る気
がない、課題 を共有化 していない、 とい うことが圧倒 的に多いケースです。
組織 の活性化 は組織 開発(0.D)、 問題解決 な ど優れ た手法、プ ログラムがあ
ります。 「なぜ この実行計画 を皆が一生懸命 にや らないのか、 どうした ら組織 と
して この 目的 を達成す るため、 この計画 を生産 的に進め ることが出来 るか」 とい
うテーマ に絞 り込 んで組織活 性、問題解決の手法で問題解決 をす る事 で乗 り切 り
がで きます。
②人 の障害の乗 り切 り
組織が活性化 して も人が動 かない、 とい うこ ともよ く経験す る事例 です。
この場合 に多いのが リー ダーの指導力の不足、メ ンバーの専門能力の不足 な どに
よるケースです。
リー ダーの リーダーシ ップの問題では特 にきちっ と指示命令 をす ることがで き
ない、指示命令が嫌 い とい うケースが多 くみ られます。 民主主義が指示命令に反
す るとい う誤 った感 覚の リーダー、マネジメン トが増 えています が、 リーダー は
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リー ダー として の役 割 、 タス クマ ネ ジメ ン トをす る能 力 の ス キル ア ップが必 要 で
す。
また チ ー ム メ ンバ ー に はそれ ぞれ の役 割 に応 じた専 門能 力 を育 成す る こ とが重
要 とな ります。




VSET戦 略の思考法 と策定法 についてその概略 を述べ て来ま したが、ま とめ と
してい くつか について述べ させて頂 きたい とお もいます。
①VSETは トー タルの実践科学
VSET戦 略 は トー タル の実践科学 です。今 日、あ らゆる科学 、学問の分野で
高度化 がすすみ専 門化 、特化 され 、 これが結果 として高度に部分化 され全体がみ
えな くなって しまっているこ とが しば しばあ ります。高度化 、専 門化 した部分 を
単純 に集 めれ ば高度な全体 とは必ず しもな るわけではあ りませ ん。特 に実践科学
では現実、現場 と乖離 しては実践的 に使 えないわけであ ります。必要 な各 々の要
素 を全体 として、また相互の関係 として捉 え、考えることの大切 さを強調 してお
きたい と思います。
②VSET戦 略思考は個人に も社会 にも適用す る
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ここではVSET戦 略策定 を ビジネ スの発想 で考 えてきま したが、個人が何 かの
目的 を達成 しよ うとす る場合 も、また人生設計 をす る際 にもVSETで 考 えるこ
とをおすす め したい と思います。
③VSETで 周囲 を見る
社 会の現象 をVSETで 眺 めてみ る と、Vを 曖昧に した議論、Vを きちっ と考
えていない戦略行動 がよ くみ えて きます。
企業行動 の事例 で見てみま しょ う。年初 には大手消費者金融会社 の社長 自身 が
関わ った といわれ ている電話盗聴事件 、続いて養鶏場 にイ ンフルエ ンザ が発 生、
大量の養鶏 が病死 したにも拘 わ らず隠蔽 して届 けを遅 らせ た事件、BSE発 生対
策 として国による輸入牛 肉買い上 げに便乗 した偽装牛 肉事件 、欠陥 トラックの タ
イヤ脱輪 で若い母親 を死亡 させ た事故原 因を隠蔽 した事件 、 ・・… こ うした事件
は 目先の利益や損 失回避 に振 り回 され、社会 との共生 ・共存 とい う認識 を価値観
とした ビジ ョン(V)の ない戦略 を立てて実行 しているか らだ と考 えています。
テ レビ、新 聞の政治報道 を見ていても 「Vな し」が 目につ きます。イ ラクへの 自
衛 隊派遣問題では、派遣先の現地 は危険地帯で はないか、た とえ人道援助で あっ
て も危険のある ところへ 自衛 隊を派遣す るのは反対 、また暫 く前 には健保赤字対
策 として個 人の医療費負担増加 を決 めると、 これは生活費の圧迫 に繋が る、だか
ら医療費の 自己負担増 は改悪 であ り反対。年金問題 では、制度 の破 綻がJ念 され
る状況で も、給付の減額 は反対 、年金掛け金額 の増 えるの も反対 、 と同様 の議 論
がな されています。
私 たちは政治家やマス コミに誘導 され ることな く、本 当の 目的(V)は 何 なの
か、この 目的を実現 させ よ うとしてい る政策(S一 戦略)は これ でよいのかを質
の高 いモニタ リングの眼で政 治 と報道 を見極 めることが必要です。 このモニ タ リ
ングの眼 こそVSET思 考でみ ることです。
④神大生へ の提言、
神奈川大学は本 日の よ うに経営学部の学生 に、学問 としての経営理論 だけでな
く、外部の経営実務経験者 を通 して実践学発掘のプ ロセスに触れ る(学 ぶ)チ ャ
ンスを作 ることにも積極的、意欲 的な大学 なのだ、また、テイーチ ングスタ ッフ
が作成 した経営用語辞典 で レポー トや論文 を書 けるとい うのは廣い領域 に、質量
ともに厚い教授陣 を持 った大学なのだな、 と思 ってお ります。
どん どんブラン ドア ップ してい る神奈川大学 に大いに頑 張って貰いたい、VS




本 日はVSET戦 略 につ い て、 報 告 のチ ャ ンス を頂 けま した こ とに大 変感 謝 を
いた してお ります 。 ご静聴 あ りが と うご ざい ま した。
【付記】本稿 は2004年7月20日 、神奈川大学経営学部 において、国際経営研 究所 主
催 の公 開講演会で報告 を させ ていただいた 『「VSET戦 略 」の思考法 と策定法』
を と りま とめたものです。
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